La gestion de las devoluciones es una parte critica de la gestion de

la cadena de suministro. Hasta el momento, se ha incidido mejo-

rando la trazabilidad de los productos en los flujos de devolucidn.

Sin_embargo, seglin el Profesor de Gestién de la SC, Prashant

Yadav, existe un amplio margen de mejora atin por explotar.

Incentivos y planificacion,
clave en las devoluciones

ecuerdas ese jersey tan feo

que te regalaron por

Navidad? Lo miraste, rién-

dote entre dientes, agrade-

ciste ese amable gesto, y

entonces lo guardaste para
posteriormente ir a la tienda para cam-
biarlo. Cada afio tras el periodo navidefio,
los minoristas experimentan devoluciones
masivas de regalos. Adicionalmente la
compra de productos on line ha afiadido
un mayor porcentaje de productos
devueltos. Las devoluciones en general
suponen un gran coste para minoristas y
fabricantes. De acuerdo con el Reverse
Logistics Executive Councif, las compa-
filas americanas gastan aproximada-
mente 35,000 millones de délares anual-
mente en la manipulacién, proceso y
transporte de productos devueltos. Una
fraccion muy amplia de estas devolu-
ciones son productos no defectuosos. La
gestion efectiva de las devoluciones es
por lo tanto una parte critica en la gestién
del bucle cerrado de la cadena de sumi-
nistro. Las actuales iniciativas en esta
linea se concentran en la mejora de la
trazabilidad de los productos en los flujos
de devolucién, una mejor seleccién de las
devoluciones en el punto de venta y en
promover acciones para eludir las devolu-
ciones.

Una mayor comprensién de la dinami-
ca del proceso de devoluciones y de los
incentivos para los distintos agentes invo-
lucrados, es la clave para optimizar las
devoluciones en cualguier entorno. El
crecimiento de las devoluciones de clien-
te (bien on line o cara a cara) es ante
todo atribuido a (1) politicas de garantia
de devolucién del producto ofrecidas por

las grandes cadenas de almacenes y (2)
crecimiento de las ventas on line, donde
el cliente no puede tocar ni sentir el pro-
ducto. Desde la perspectiva de un mino-
rista, ofrecer mejores politicas de devolu-
ciones amplia las ventas y promueve la
fidelidad del cliente mediante la minimi-
zacion del riesgo de compra, y en ocasio-
nes es también una sefial de mejor cali-
dad del producto (Ver Figura 2). Los pro-
ductos son devueltos mayoritariamente
para cambiarlos y no para recuperar su
importe, por eso el minorista no pierde
beneficios significantes por las devolucio-
nes. En ciertos casos, los acuerdos
comerciales con el fabricante son tales
que el minorista puede de hecho no per-
der nada en las devoluciones. También,
en muchos casos hemos encontrado que
el minorista ofrece una politica de facil
devolucion debido a la presidn de la com-
petitividad o “comportamiento de la mul-
titud”. Desde la perspectiva de un fabri-
cante, los productos devueltos suponen
un coste logistico sustancial ya que las
devoluciones tienen que ser transporta-
das a un centro de procesado de devolu-
ciones para volver a veri-
ficar su calidad, reacon-
dicionar, empaquetar de
nuevo, etc, e introducir-
los otra vez en la cadena
de suministro. Existe un
problema de desalinea-
cién de incentivos donde
el minorista, que puede
controlar la cantidad y tiempo de las
devoluciones a través de la politica que
se establezca para las mismas, no esta
motivado para gestionarlas efectivamen-
te. Por otro lado el fabricante, que a pesar
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Figura: 1

Ei incremento de
las devoluciones
del cliente al
minorista son una
gran carga para la
cadena de la
logistica inversa

Fuente: Sciarrotta 2003,
SCM Rewview, “How Philips
Reduced Returns".
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de perder mucho dinero por las devolu-
ciones, no tiene control directo sobre las
mismas ni medios para reducirlas (aparte
de propiciar empaquetados clares y sin
confusion, hacer buenos manuales de
instrucciones de uso de los productos,
etc.). Modificar los términos comerciales
donde el fabricante pague un reembolso
al minorista por reducir las devoluciones
de sus productos, es una de las medidas
enfocadas a la alineacién de estos incen-
tivos.

Devoluciones selectivas

En Estados Unidos muchos minoristas
se han dado cuenta de esto y cada vez
son mas estrictos con sus politicas de
devoluciones. Aunque auln se conservan
las politicas de devolucién del tipo
“durante 60 dias no se pregunta nada” y
“ningdn problema sin el ticket”, muchos
grandes minoristas, como Home Depot y
Wal-Mart usan ahora sistemas informati-
cos para monitorizar el comportamiento
de las devoluciones y alertar a los vende-
dores acerca de los clientes que devuel-
ven mas de un cierto nimero de produc-
tos sin ticket. Algunos de estos minoristas
usan Return Exchange, una empresa
3PL, de Irvine (California), que mantiene
una base de datos para el seguimiento de
devoluciones correspondientes a distintos
minoristas. Normalmente se solicita el
permiso de conducir o el
DNI del comprador cuando
se realiza una devolucion,
y si se ha excedido un cier-
to nimero limite estableci-
do de devoluciones, la pro-
xima devolucion es dene-
gada. Muchos minoristas
han empezado a aplicar un
cargo por devoluciones de
productos sin el empaquetado completo.
Sears y Circuit City son conocidos por
haber adoptado esta practica. JC Penney
solo acepta devoluciones de vestidos de
fiesta si la etiqueta estd en su posicion

original. Esto previene de comportamien-
tos tales como el “alquilar” vestidos para
llevarlos una noche y devolverlos poste-
riormente. OfficeMax no acepta devolu-
ciones de camaras digitales con el emba-
laje abierto (categoria con un porcentaje
de devolucion muy alto), software, etc,
excepto si son defectuosos.

Periodo de devolucion

Al igual que la demanda en |a cadena
de suministro, la cantidad y fechas de las
devoluciones es altamente incierta y difi-
cil de predecir. Adicionalmente, la previ-
sion de devoluciones esta afectada por
las incertidumbres ya existentes en la
prevision de las ventas originales. La ma-
yoria de los modelos de prevision de
demanda se construyen con la premisa de
gue hay una diferencia de tiempo entre la
venta del producto en periodo navidefio y
su devolucion.

Con herramientas avanzadas se puede
conseguir relativo éxito en la habilidad de
predecir ventas navidenas, pero la exacti-
tud en predecir magnitudes y tiempos de
devolucion de estos productos es extre-
madamente pobre.

Si los procedimientos para las devo-
luciones son muy rigidos, hacen que sea
dificil predecir cuando el cliente va a
realizar la devolucién, puesto que si ve
una larga fila para devoluciones decidira
dejarlo para otro dia. El periodo de devo-
luciones se reduciria y seria menos
incierto si el procedimiento para realizar
las devoluciones fuera agil, rapido y
estandar.

Los minoristas tienen que empezar a
investigar cudles son las mejores practi-
cas a aplicar en sus politicas de devolu-
ciones en términos de periodo maximo
aceptado, reintegro completo o vale, con-
diciones para aceptar la devolucién, etc.
Esto, sin embargo, requiere una platafor-
ma de colaboracion horizontal entre
minoristas para eliminar la amenaza de
que un competidor adopte las mismas



Fidelizacion del cliente versus politicas de devoluciones*

Las devoluciones juegan un gran papel en la retencion del cliente: El 92%
compraran otra vez si las devoluciones son convenientes, el 82% no
compraran de nuevo si las devoluciones no son convenientes.

Probabilidad de comprar otra vez si las
Muy
probabhe

Bastanta
probakble

Mo muy

probable || 7*

Mo del todo

probable I

No se sabe  fl...

Cuanda necesitas devobrer mercanc ia comprada
online o a través de catalogos, si el proceso es
canveniente, qué probabilidad habria de comprar
esa mercancia de nuevo? Base: compradores
directos (n=834)

politicas de devolucién y, por consiguien-
te, se beneficie de mayores ventas si uti-
liza politicas mas flexibles.

Finalmente tenemos que darnos
cuenta de que las devoluciones son un
inconveniente para el consumidor y son
muy costosas para el fabricante (y tam-
bién para el minorista).

Los minoristas deberian continuar
ofreciendo politicas de devolucién flexi-
bles a sus clientes para minimizar el ries-
go en la compra. Pero bajo ninguna cir-
cunstancia los minoristas deberian eva-
dirse de pretender una mayor educacion
del cliente acerca del uso del producto y
su adecuacion al objetivo que busca.

En el segmento de productos electro-
nicos y tecnolégicos la mayoria de las
devoluciones se producen porque el
cliente no entendia el producto o no era
compatible con otro aparato que ya tenia.
Una informacioén de calidad para el clien-
te sobre los productos requiere personal
de ventas formado. Pero en el entorno
competitivo a nivel minorista, éstos no
pueden afrantar el gasto de instruir a su
personal sobre tanta variedad de produc-
tos. Los fabricantes deberian tomar la
responsabilidad de compensar a los
minoristas por la formacion del personal
y los grandes minoristas deberian empe-
zar a especializar a su personal de ventas
en distintas categorias.

Respecto a los regalos navidefios, el
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Figura 2
* Figura tomada del informe
Newgistics

La desalineacion del incentivo en la reduccion
de devoluciones
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debido a una politica de
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Politica de
Devolucion
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(3 La presidn competitiva
dicta una politica de
devolucion facil

3 No tiene los incentivos
correctos para hacer mas
estricta la politica de
devoluciones
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OConlleua una gran

porcion del coste de la
logistica inversa desde
la devolucion del
minorista

OQuiere politicas de
devolucién de clientes
mas ajustadas al
minorista

minorista deberia desarrollar las tarjetas-
regalo y proporcionar incentivos adiciona-
les para la adquisicion de estas tarjetas-
regalo por encima de una compra estan-
dar. Esto reduciria en cierta cantidad las
devoluciones post-vacacionales.

Como ejemplo, un dato curioso. Seglin
un estudio reciente llevado a cabo por
Visa Card mostro que el 40% de mujeres
aseguraba haberse sentido decepcionadas
durante afios por regalos de sus maridos,
padres o hermanos, y que un 18% devol-
vio un regalo el afio pasado. &

Figura 3
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